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В статье предложены основные положения методического подхода к формированию критериев оценки эффективности бизнес-процессов. Под-
ход базируется на исследовании взаимосвязи инновационности и масштабности сквозных бизнес-процессов интегрированных корпоративных 
структур, определении иерархии их построения и тесноты взаимосвязи при выпуске конечного продукта. В результате осуществляется оцен-
ка значимости отдельных бизнес-процессов. При сопоставлении декомпозированной системы целей отдельной бизнес-единицы с индикаторами 
определения эффективности ключевых ее бизнес-процессов формируются критерии оценки их эффективности. Предложенные положения служат 
базисом принятия управленческих решений о необходимости (возможности) их реинжиниринга и аутсорсинга с целью повышения эффективности 
деятельности интегрированной корпоративной структуры в целом. Для достижения этих целей в статье предложено формирование частных 
интегральных показателей эффективности бизнес-процессов, оценка их уровня позволяет принимать взвешенные решения о необходимости их 
реинжиниринга или целесообразности передачи на аутсорсинг. 
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Александрова В. О., Манойленко О. В.  Оцінка ефективності  
бізнес-процесів інтегрованих корпоративних структур
У статті запропоновано основні положення методичного підходу до 
формування критеріїв оцінки ефективності бізнес-процесів. Підхід ба-
зується на дослідженні взаємозв'язку інноваційності та масштабнос-
ті наскрізних бізнес-процесів інтегрованих корпоративних структур, 
визначенні ієрархії їх побудови і тісноти взаємозв'язку при випуску кін-
цевого продукту. В результаті здійснюється оцінка значимості окре-
мих бізнес-процесів. При зіставленні декомпозованої системи цілей, 
окремої бізнес-одиниці з індикаторами визначення ефективності клю-
чових її бізнес-процесів формуються критерії оцінки їх ефективності. 
Запропоновані положення служать базисом прийняття управлінських 
рішень про необхідність (можливості) їх реінжинірингу та аутсорсин-
гу з метою підвищення ефективності діяльності інтегрованої корпо-
ративної структури в цілому. Для цих цілей у статті запропоновано 
формування приватних інтегральних показників ефективності бізнес-
процесів, оцінка їх рівня дозволяє приймати зважені рішення про необ-
хідність їх реінжинірингу або доцільності передачі на аутсорсинг.
Ключові слова: бізнес-процес, інтегрована корпоративна структура, 
оцінка ефективності
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of Business Processes of the Integrated Corporate Structures
In the article, the main points of methodological approach to forming 
criteria for evaluating the efficiency of business processes is proposed. The 
approach is based on studying the relationship between innovativeness and 
magnitude of the end-to-end business processes in the integrated corporate 
structures, determining the hierarchy of their construction and narrowness of 
their relationship with release of the final product. As a result, an evaluation 
of significance of the individual business processes is accomplished. When 
comparing the decomposed system of goals of a separate business unit 
with the indicators of determining the efficiency of key business processes, 
the criteria for evaluating their efficiency are being formed. The proposed 
points are considered as a basis for managerial decisions on the need for 
(possibility of) their re-engineering and outsourcing with the aim to enhance 
the efficiency of activity of the integrated corporate structure as a whole. To 
achieve these goals, formation of partial integral indicators of the efficiency 
of business processes is suggested, an evaluation of their level allows to 
make weighted decisions about the need for re-engineering or feasibility of 
an outsourcing.
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Одним из методов повышения конкурентоспособ-
ности в современных условиях хозяйствования явля-
ется создание интегрированных корпоративных струк-
тур (корпорации, ассоциации, консорциумы, концерны, 
ПФГ или холдинги) [2], которые позволяют объединять 
под общим управлением процессы разработки, произ-
водства и дистрибуции товаров и услуг. Корпоративная 
структура – группа юридически независимых лиц, уча-
ствующих в капитале друг друга или сотрудничающих 
в финансовой и / или производственной сфере, имеющих 
единый, оформленный или неоформленный юридически, 
координационный центр (головную или управляющую 
компанию) и стремящихся к достижению единой цели. 
В состав корпоративной структуры могут входить про-
мышленные предприятия, научные организации, банки, 
страховые и инвестиционные компании, фонды и другие 
финансово-кредитные учреждения. Целью корпоратив-
ных структур является получение высокой и устойчивой 
прибыли на основе синергии и рационального исполь-
зования имеющихся ресурсов, а также участия в со-
вместной разработке и выпуске новых видов продукции 
и услуг [1; 2]. 
С другой стороны, устойчивое развитие субъектов 
хозяйствования связано с инновационностью их деятель-
ности, особенно в условиях ускорения научно-технического 
прогресса. Взаимосвязь особенностей построения инте-
гративных корпоративных структур и их инновационно-
сти предполагает формирование новых подходов к оценке 
их эффективности.
Повышение эффективности функционирования 
корпоративных интегративных структур часто связы-
вают с внедрением процессно ориентированных систем 
управления. Большинство организаций уже достаточно 
давно использует процессный подход в управлении своей 
деятельностью, а сам процессный подход к управлению 
и оптимизация бизнес-процессов подробно рассмотрены 
в работах М. Робсона, Дж. Хаммера, Дж. Харрингтона, 
А. В. Шера, В. Г. Елиферова, В. В. Репина [3; 6; 7; 11; 12; 14]. 
Однако современные методические подходы к построению 
и оптимизации бизнес-процессов, как правило, направле-
ны на повышение эффективности деятельности только 
одной бизнес-единицы (предприятия) [3; 4; 8; 9; 10; 13; 15]. 
Таким образом, бизнес-процессы интегрированных струк-
тур требуют разработки новых методических подходов 
к их оптимизации на основе формирования новых принци-
пов их построения, выделения типов отношений и многих 
других факторов. Поэтому в качестве ключевой проблемы 
данного исследования выделено построение эффективных 
цепочек бизнес-процессов для интегрированных корпора-
тивных структур в условиях, когда бизнес-процессы пред-
приятия могут выполняться сторонними компаниями или 
другими организациями на основе аутсоринга. Экономи-
ческая сущность аутсорсинга в данном случае состоит в 
передаче внешней организацией (аутсорсеру) не только 
выполнения отдельных бизнес-процессов, но также полно-
мочий, ответственности и рисков на основе долгосрочных 
соглашений [1; 2; 4]. Таким образом, актуальность исследо-
вания связывается с разработкой методического и инфор-
мационного обеспечения процедуры оценки эффектив-
ности бизнес-процессов интегрированной корпоративной 
структуры и выработке рекомендаций относительно воз-
можности их передачи на аутсорсинг.
Целью статьи является разработка основных поло-
жений при формировании методического подхода к оцен-
ке эффективности бизнес-процессов интегрированных 
корпоративных структур. 
Анализ научных трудов по оптимизации бизнес-
процессов [8; 9; 10; 13; 15] позволил сформулировать следу-
ющие положения оценки эффективности бизнес-процессов 
для интегрированных корпоративных структур: 
результативность и эффективность бизнес-про- 
цессов организаций следует рассматривать на 
трех уровнях: 
уровень сквозных бизнес-процессов интегриро- 
ванной корпоративной структуры;
уровень сквозных бизнес-процессов отдельной  
бизнес-единицы (на уровне отдельного предпри-
ятия или его подразделения);
уровень отдельных бизнес-процессов предприя- 
тия / бизнес-единицы (бизнес-процесс может вхо-
дить в сквозной бизнес-процесс как организации, 
так и интегрированной структуры);
эффективность бизнес-процесса определяется  
с  точки зрения достижения поставленных целей 
и результатов в производственно-хозяйственной, 
маркетинговой, финансовой, инновационной 
и  других видах деятельности предприятия;
эффективность бизнес-процесса характеризует- 
ся его способностью обеспечивать выполнение 
требований и обязательств перед внутренними 
и внешними потребителями при наименьших за-
тратах на его осуществление;
эффективный бизнес-процесс должен характе- 
ризоваться наличием экономического эффекта 
(прибыль, маржинальная прибыль, добавленная 
стоимость, чистый денежный поток, ROA, EVA), 
что является главным условием для его аутсор-
синга.
Таким образом, под эффективностью бизнес-
процесса (сквозного бизнес-процесса) в исследовании по-
нимается, в первую очередь, рентабельность бизнес-про-
цесса при условии достижения им поставленных целей 
(выполнения требований потребителей или технологии). 
Как следствие, базовым элементом при разработке мето-
дического подхода к оценке эффективности интегрирован-
ной корпоративной структуры является выделение крите-
риев оценки эффективности бизнес-процессов.
В существующих исследованиях по оптимизации 
бизнес-процессов [9; 10; 12; 15] рассматриваются различ-
ные критерии оценки эффективности бизнес-процессов: 
уровень соответствия продукции установленным требо-
ваниям, уровень производительности труда, степень вы-
полнения планов в срок, добавленная стоимость, затраты 
на осуществление. Однако данные критерии не позволя-
ют в достаточной мере оценить реальную эффективность 
бизнес-процессов предприятия, интегрированной кор-
поративной структуры в целом, что связано с разными 
стратегиями поведения бизнес-единиц, а также наличием 
жестких и мягких связей их в единое целое, которые влия-
ют на результативность сквозных бизнес-процессов. Пред-
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лагаются следующие положения к определению критериев 
оценки эффективности бизнес-процессов интегрирован-
ных корпоративных структур (рис. 1).
1. Определение вхождения предприятий в классифи-
кационный квадрант для бизнес-единиц интегри-
рованной корпоративной структуры. Предлагает-
ся использовать классификационные квадранты 
инновационного поведения предприятий (на базе 
биологического подхода Л. Г. Раменского). Выбор 
данной системы классификации объясняется не-
обходимостью оценки взаимосвязи масштабности 
и инновационности сквозных бизнес-процессов 
предприятий в интегрированной структуре и их 
влияния на организации-контрагенты. Исполь-
зуются квадранты: виолентного (В), патиентного 
(П), эксплерентного (Э), коммутантного (К) по-
ведения. Виолентное поведение характерно для 
крупных компаний, осуществляющих массовое 
производство, выходящих на массовый рынок со 
своей или приобретенной новой продукцией, опе-
режающих конкурентов за счет серийности про-
изводства и эффекта масштаба. Патиентное пове-
дение является приспособлением к нишам рынка 
путем специализированного выпуска новой или 
модернизированной продукции с уникальными 
характеристиками. Эксплерентное поведение ха-
рактеризуется выходом на рынок с новым (ради-
кально инновационным) продуктом и  захватом 
части рынка. Коммутантное поведение характе-
ризуется приспособлением к условиям спроса 
местного рынка, заполнением ниш, по тем или 
иным причинам не занятых «виолентами» и «па-
тиентами», освоением новых видов услуг после 
появления новых продуктов и технологий, ими-
тацией новинок и продвижением их к широким 
слоям потребителей. 
Рис. 1. Определение критериев оценки эффективности бизнес-процессов 
3б. Определение взаимосвязей 
бизнес-процессов корпоративной структуры 
3а. Идентификация сквозных бизнес-процессов 
интегрированной корпоративной структуры 
4. Декомпозиция сквозных бизнес-процессов на уровне предприятия
1. Определение вхождения предприятий в классификационный квадрант интегрированной корпоративной 
структуры
5. Определение значимости бизнес-процесса для интегрированной корпоративной структуры
6. Определение ключевой цели бизнес-процесса для предприятия / бизнес-единицы
7. Выявление индикаторов и критериев оценки эффективности бизнес-процессов 
2. Определение типов связи предприятий / 
бизнес-единиц в корпоративной структуре
Предполагается следующая количественная интер-
претация поведения отдельной бизнес-единицы на осно-
ве шкалы (0.25, 1), т. е. наиболее характерным признакам 
поведения давалось максимальное значение – 1, наименее 
характерным – 0,25. 
В табл. 1 показана оценка поведения отдельной 
бизнес-единицы с точки зрения масштаба деятельности 
и  массовости производства. 
В табл. 2 представлена оценка поведения отдельной 
бизнес-единицы с точки зрения гибкости производства 
и  инновационности продукта. 
В табл. 3 представлена итоговая рейтинговая оцен-
ка поведения предприятия с точки зрения нахождения 
«золотой середины» между массовостью производства и 
инновационностью бизнеса. Соответственно, максималь-
ное значение рейтинга (т. е. вероятности диссеминации 
(аутсорсинга) бизнес-процессов предприятия с данным 
вариантом поведения) будет у патиентов, минимальное – 
у  коммутантов. 
Следует отметить, что запас конкурентоспособности 
патиентов обеспечивается благодаря высокой потреби-
тельской и добавленной ценности продукта (услуги). Как 
правило, предприятие данного типа накапливает опыт и 
концентрирует ресурсы в избранной узкой нише. Жизне-
способность и возможность развития у патиентов сохра-
няется до тех пор, пока существует сегмент рынка или есть 
спрос на продукт (услугу). Следовательно, патиенты, как 
правило, являются «природными» аутсорсерами.
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Таблица 1 
Оценка масштаба деятельности и массовости 
производства
э – 0.5 в – 1
П – 0.75 к – 0.25
Таблица 2 
Оценка гибкости производства и инновационности 
продукта
э – 1 в – 0,25
П – 0.75 к – 0.5
Таблица 3
Рейтинг (R) значимости реализуемого поведения 
предприятия для сквозных бизнес-процессов 
интегрированной структуры
э =0.5*1=0,5 в =1* 0,25=0,25
П = 0.75*0,75=0,57 к = 0,25*0.5=0,125
2. Определение типов взаимосвязей предприятий / 
бизнес-единиц в рамках интегрированной струк-
туры. Тип связи (жесткий или мягкий) определяет 
степень зависимости сквозных бизнес-процессов 
предприятия по отношению к прочим сквозным 
бизнес-процессам интегрированной структуры. 
Корпоративные структуры могут иметь как мяг-
кие, так и жесткие связи, определяемые концен-
трацией прав собственности в центре интегра-
ции.
3. Идентификация взаимосвязей сквозных бизнес-
процессов интегрированной корпоративной 
структуры. Идентификация взаимосвязей сквоз-
ных бизнес-процессов осуществляется относи-
тельно групп типовых бизнес-процессов и бизнес-
единиц интегрированной структуры, которые 
взаимодействуют или взаимосвязаны в рамках 
функционирования всей структуры. Возможно 
существование взаимосвязей на уровне одного 
типа бизнес-процессов (замещение, аутсорсинг) 
или наличие связей между разными группами 
бизнес-процессов предприятий (кооперация, тех-
нологическая связка) (рис. 2).
Рис. 2. идентификация зависимостей сквозных бизнес-процессов интегрированной структуры
Группы бизнес-процессов 
 
Предприятия интегрированной корпоративной структуры  
П1  П2  П3  П4  …  Пn  
маркетинг  В  П  В  Э    В  
проектирование  В  П  В  Э    В  
подготовка производства  В  П  В  Э    В  
закупка и логистика  В  П  В  Э    В  
производство продукции  В  П  В  Э    В  
измерение и мониторинг качества  В  П  В  Э    В  
реализация продукции  В  П  В  Э    В  
поддержка и  сопровождение В  П  В  Э    В  
Э    – наличие связи, квадрант Э – эксплерентное поведение     
В   – отсутствие связи, квадрант В – виолентное поведение     
 
4. Декомпозиция сквозных бизнес-процессов пред-
приятия / бизнес-единицы, которая осуществля-
ется в рамках типовых групп (маркетинг, проек-
тирование, подготовка производства, закупка и 
логистика, производство продукции, измерение и 
мониторинг качества, реализация продукции, под-
держка и сопровождение). Декомпозиция пред-
полагает определение границ бизнес-процессов 
и зону ответственности (подразделений или ко-
манды). 
5. Определение значимости бизнес-процессов для 
интегрированной структуры. Согласно результа-
там предыдущего этапа идентификации взаимос-
вязей сквозных бизнес-процессов (п. 3) определя-
ется значимость бизнес-процесса для интегриро-
ванной структуры по следующей формуле:
 Wij = Ri*Тij*Cij;  (1)
где   Wij – значимость j-го бизнес-процесса i-го предприя-
тия для интегрированной структуры; 
Ri – рейтинг реализуемой стратегии поведения пред-
приятия i-го предприятия; 
Тij – наличие связей (1 – жесткие связи со сквозными 
бизнес-процессами предприятий интегрированной струк-
туры; 
0,5 – мягкие связи) для j-го процесса i-го предпри-
ятия; 
Cij – количество связей (взаимосвязанных предприя-
тий) для j-го процесса i-го предприятия.
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5. Определение ключевых целей бизнес-процессов 
для предприятия / бизнес-единицы. Формулиров-
ка целей зависит от общей тактических или стра-
тегических целей развития предприятия, а также 
от модели его поведения. В табл. 4 показан при-
мер формулировки целей для типовых бизнес-
процессов в условиях использования виолентно-
го поведения. Особенностью является акцент на 
массовость производства продукции.
6. На основе целей бизнес-процессов формулируют-
ся индикаторы эффективности их достижения, 
которых могут иметь временную, количествен-
ную и качественную характеристику и дают воз-
можность выбора критериев оценки эффектив-
ности. В качестве индикаторов достижения целей 
были выбраны следующие базовые группы пока-
зателей: отклонения по срокам и затратам (план-
факт) осуществления бизнес-процессов, износ 
оборудования или оценка состояния инженерно-
технологической инфраструктуры, количество 
претензий, результаты и затраты на осуществле-
ние бизнес-процессов (табл. 4).
Таблица 4 
цели, индикаторы и критерии оценки эффективности основных бизнес-процессов интегрированной корпоративной 
структуры
Сквозной 
бизнес-процесс цель индикатор
Критерий оценки эффективности 
бизнес-процессов
1 2 3 4
1. маркетинг
обеспечить достоверной и 
релевантной информаци-
ей о рынке, требованиях, 
сбыте
отклонения фактической величины  
сбыта от плановой;
активность работы с подразделе- 
ниями предприятия;
величина конверсии 
Степень точности прогноза сбыта; 
Уровень востребованности ис- 
следований;
Уровень конверсии мероприятий 
2. Проектиро-
вание 
Создать проект согласно 
бюджету, требованиям 
и  срокам
отклонения по срокам проектиро- 
вания и разработки;
отклонения по затратам на проек- 
тирование;
количество претензий 
Степень отклонений по срокам  
проектирования и разработки;
Степень отклонений по затратам  
на проектирование и разработку 
новой продукции;
Степень соответствия проектной  
документации установленным 
требованиям и нормативам 
3. Подготовка 
производства
Подготовить и обеспечить 
в срок производственный 
процесс 
текучесть кадров итр; 
коэффициент износа активной ча- 
сти оборудования;
время простоя оборудования; 
отклонения по времени запуска  
производства
Уровень соответствия итр; 
Уровень специализации (универ- 
сальности) производства;
Степень технико-технологической  
оснащенности
4. Закупка и ло-
гистика
обеспечить поставки 
в  срок
количество претензий;  
отклонения по плану закупок; 
отклонения по срокам поставки 
Уровень соответствия закуплен- 
ных материалов установленным 
требованиям;
Степень выполнения плана за- 
купок;
Уровень оперативности закупок 
5. Производство 
продукции 
минимизировать произ-
водственные затраты при 
сохранении качества про-
дукции
отклонение по плану производ- 
ства;
доля автоматизированных процес- 
сов производства;
отклонения по технологическим  
допускам; 
доля заработной платы в структуре  
производственных затрат
Степень выполнения плана про- 
изводства;
Уровень технологического соот- 
ветствия требованиям; 
Степень автоматизации произ- 
водства
6. измерение 
и мониторинг 
качества
Повысить качество про-
дукции и уменьшить долю 
брака
наличие системы качества ISO9000- 
9001;
коэффициент оснащенности;  
Удельный вес брака 
Уровень качества проведения  
мониторинга;
Степень оснащенности измери- 
тельным оборудованием;
эффективность мероприятий  
мониторинга
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1 2 3 4
7. реализация 
продукции
Увеличить эффективность 
реализации
отклонения от плана реализации; 
отклонения по срокам выполнения  
заказов;
количество претензий потребите- 
лей по срокам поставок;
Затраты на реализацию; объем  
реализации
Степень выполнения плана реа- 
лизации;
эффективность затрат на реали- 
зацию; 
Уровень претензий потребителей  
по срокам поставок 
8. Поддержка и 
сопровождение
Повысить эффективность 
сопровождения и под-
держки
количество договоров на сопрово- 
ждение;
отклонения по срокам выполнения  
работ;
отношение дохода от сопровожде- 
ния к объему реализации;
Затраты на сопровождение и под- 
держку
Уровень реализации изменений  
в продукте;
Степень оперативности выполне- 
ния работ;
эффективность затрат на сопро- 
вождение и поддержку
Закінчення табл.  4 
В результате были разработаны критерии оценки 
эффективности для основных бизнес-процессов предпри-
ятий / бизнес-единиц, входящих в интегрированную кор-
поративную структуру (табл. 4).
Оценка по данным критериям позволяет вы-
являть «узкие» места в сквозных бизнес-процессах 
и своевременно принимать управленческие решения 
по повышению эффективности бизнес-процессов 
предприятия или интегрированной корпоративной 
структуры за счет оптимизации процессов или ис-
пользования аутсорсинга, т. е. привлечения органи-
заций, которые имеют более высокую оценку выпол-
нения бизнес-процессов. 
Для принятия решения о замещении (аутсор-
синге), реинжиниринге бизнес-процессов необходи-
мо использовать единую систему оценки эффектив-
ности бизнес-процессов, что предполагает формиро-
вание соответствующих методических положений. 
Предлагаемый методический подход состоит 
из пяти базовых этапов. 
На первом этапе в начале отчетного периода устанав-
ливаются плановые, а в конце отчетного периода (период 
зависит от специфики деятельности интегрированной кор-
поративной структуры, ее целей, требований потребите-
лей) определяются фактические значения по выявленным 
критериям оценки эффективности бизнес-процессов.
На втором этапе рассчитываются относительные 
критерии бизнес-процессов в соответствии с плановыми и 
фактическими значениями критериев по формуле (2):
 
,nijnij
nij
F
K
P
=  (2)
где     nijK  – относительный n-критерий j-го бизнес-про-
цесса для i-го предприятия;
nijF  – фактическое значение n-критерия j-го бизнес-
процесса для i-го предприятия;
nijP  – плановое значение n-критерия j-го бизнес-
процесса для i-го предприятия.
На третьем этапе определяются интегральные пока-
затели эффективности бизнес-процессов методом произ-
ведения оценок относительных критериев и коэффициента 
значимости бизнес-процесса для интегрированной струк-
туры по формуле (3):
 
,
n
ij ij nij
i
I W K= ×∏  (3)
где   ijI  – интегральный показатель эффективности j-го 
бизнес-процесса для i-го предприятия; 
ijW  – весовой коэффициент (значимость бизнес-
процесса (1));
n – количество критериев.
На четвертом этапе определяется уровень эффек-
тивности бизнес-процесса на основе шкалы Е. Харрингто-
на [9]. В работе в качестве базиса для интерпретации ин-
тегрального показателя эффективности бизнес-процесса 
была выбрана вербально-числовая шкала Харрингтона, 
которая позволяет определить уровни эффективности 
бизнес-процессов с учетом полученных результатов, попа-
дающих в числовые интервалы. 
На пятом этапе принимаются решения по выбору 
инструментов управления и изменения бизнес-процессов 
интегрированной структуры. Для этого разрабатывают-
ся мероприятия по повышению уровня эффективности 
бизнес-процессов с последующим контролем и анализом 
их выполнения. Процедуры оценки и повышения эффек-
тивности бизнес-процессов должны быть согласованы 
между собой и проводиться последовательно, так как при 
получении значения показателя эффективности бизнес-
процесса ниже допустимой нормы необходимо разраба-
тывать мероприятия по его повышению; а, кроме того, 
необходимо учитывать особенности стратегии поведения 
предприятия в интегрированной структуре. 
Таким образом, в статье предложены базовые под-
ходы к формированию критериев оценки эффективности 
бизнес-процессов интегрированной корпоративной струк-
туры и основные положения получения интегральной и со-
поставимой оценки эффективности бизнес-процессов для 
отдельных ее бизнес-единиц.
Для использования предложенных критериев при 
оценке эффективности бизнес-процессов необходимо па-
раллельно внедрять информационную систему мониторинга 
для контроля отклонения от запланированных показателей. 
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Предложенные критерии и методические поло-
жения оценки эффективности бизнес-процессов могут 
быть  использованы для принятия обоснованных решений 
в системе управления бизнес-процессами интегрирован-
ных корпоративных структур, в частности, для обосно-
вания аутсорсинга или реинжиниринга (ревизии) бизнес-
процессов. Дальнейшие исследования системы оценки 
бизнес-процессов для интегрированных структур связаны 
с учетом влияния ключевых факторов внешней среды.
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